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1.　はじめに
　バブル崩壊以降の景気低迷や日本の人口構造の変化、経済のグローバル化により、日本的雇
用慣行が変容しつつあり、労働市場流動化の進展がもたらされていることが指摘されて久しい
（八代、1997）。これに伴い企業の採用行動も、新卒一括採用が依然として主流ではあるもの
の、中途採用の割合が増加している（永野、…2007）。このため、企業の人材活用において中途
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採用の社員の能力を十分に発揮させることの重要性は増している。しかしながら日本企業は、
新卒社員を計画的に育成することへの関心に較べて、中途社員を入社後に更に育成していくこ
とへの関心は低い（厚生労働省、2010）。また中途社員は、新卒一括採用の社員のように年次
同期競争が長期的なインセンティンブとして働く（今田・平田、…1995;…上原、2003,…2007;…松繁、…
2005）こともない。このことは、長期的にみて中途入社の社員がその後の業務において伸び悩
む可能性を示唆する。
　これまで、日本的雇用慣行のもとで新卒社員が企業内で継続的に成長を促されていることは
詳細に研究されてきているが、新卒採用に比重を置く企業内での中途社員の継続的成長には焦
点は当っていない。また中途社員は経歴や属性に個別のバラツキが大きいため、全体的・体系
的にどう活かされ能力を発揮しているのか否かの分析は少ない。新卒社員と中途社員の業績の
違いの分析も乏しい。しかしながら、中途社員が増加しつつある中でその能力が十分に活かさ
れないとなれば、企業の人材活用において大きな問題である。そこで本研究では、同一企業内
で相応の規模の新卒採用と中途採用が継続して行われている或る企業の業績評価データの分析
により、実際に新卒社員と中途社員の企業内での成長に違いが生じているかを検証する。更に、
その結果を踏まえ、年次同期昇進競争の埒外に置かれる中途採用者が入社後に継続的に成長し
つづけるために必要とされる要素を、インタビュー調査を通じて探求する。
2.　先行研究のレビュー
　これまで日本的雇用慣行の柱は「終身雇用」「年功賃金」「企業別組合」であるとされてきた
が、八代（2011）の分析によれば、その根幹は「長期雇用」「新規学卒採用」「年次管理」であ
る。そこで初めに、日本の労働市場にける新卒一括採用の機能的合理性と中途採用の相対的な
劣位性を検討する。
　日本では、新卒一括採用による年次同期昇進競争が長期的なホワイトカラーのインセンティ
ブ・システムとして機能していることが多くの研究者により分析・実証されている。例えば、
大企業 5社のキャリアツリーを用いて、日本的キャリアの実態が年功制の指摘とは異なり昇進
昇格に厳しい競争原理が存在していることを明らかにした花田（1987）、年功序列による遅い
昇進モードが誰が有能であるかの情報を隠して全員に出世の可能性を認識させ、技能向上に投
資するインセンティブを与えると分析した伊藤（1993）、日本のホワイトカラーの昇進競争を、
初期から後期に至るキャリアの段階によって競争のやり方が一律年功～昇進スピード競争～
トーナメント競争へと変化する重層型キャリアであることを明らかにした今田・平田（1995）、
大企業のホワイトカラーのキャリアにおける同一年次内の昇進格差と人事制度の関係を分析し
た八代（1995）、大手銀行や商社のキャリアツリーから、昇進昇格や異動により長期にわたり
競争原理が働き、多くの者のモチベーションを保持させるのに有効と思われる昇進構造が採ら
れていることを示した上原（2003、2007）、等の研究が存在する。また新卒一括採用の社員にとっ
て競争相手は同期だけではない。日本企業内では、学歴や入社年別にある程度の競争集団を形
成して常に競争相手の存在を意識させ、さらに入社年度をまたがった追い抜き競争が始まる「マ
ラソン型競走メカニズム」が働くと松繁（2005）が指摘する通り、同期で差が付くとともに前
後の期の社員との間の競争が顕在化する。このように新卒社員は、同期や数年前後の期との持
続的な競争意識が働き、これが長期継続的な能力向上の動機付けとなっている。
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　しかしながら同期は競争し合うだけの存在ではない。それはともに支えあい助け合うことに
より、お互いの成長を促す存在でもある。中原（2010）は、社員が職場において他者から「業
務支援」「内省支援」「精神支援」を受けているが、特に「精神支援」においては同僚・同期か
ら非常に大きな支援を受けていること、および同僚・同期からの「業務支援」と「内省支援」
が能力向上に結びついていることを明らかにしている。従って、新卒一括採用による同期の存
在は、相互支援による能力向上において大きな役割を果たしており、同期を持たない中途社員
は新卒社員に比べこの点において成長促進要因に劣る。
　また新卒一括採用は、同期の集団を体系的な教育システムのもとに Off-JT を中心として効
率的に育成することを容易にするが、同時に OJT を通じた日本型の人材育成も可能ならしめ
てきた。日本的キャリアシステムについては、小池（1991）Koike（1994）により人事異動を
通じた育成による企業内特殊技能の習得と幅広い周辺技能の習得により幅広くキャリア形成す
ることで「知的熟練」がもたらされることが指摘され、この専門領域を中心とした「隣接分野」
での経験が組織内の人員の代替性を高め、職場での「効率性」をもたらすことが猪木（2002）
により説明されている。また、平野・内田・鈴木（2008）は、隣接する職能や分野ではなく技
術的・属性的に非連続な異動が個人と役割の新しい知識結合を通じた「価値創造」をもたらし
ていることを指摘している。このように、新卒社員を企業内人事異動による幅広い業務経験を
通じて育成することには、日本企業に強みをもたらす機能的合理性が存在している。中途社員
も同様の日本的キャリアシステムに乗せることは不可能ではないが、専門性を評価して採用し
た中途社員を敢えて別業務へと異動することは、企業側も行いにくく、社員側も受け入れにく
いと考えられる。
　日本的雇用慣行をシステムとして捉えて新卒一括採用をその構成要素の一つとみた場合、他
の要素である長期雇用や年次管理との相互補完性を有しており、それが全体の合理性を高めて
いる。伊藤（1993）は、日本的雇用慣行における積み上げ型報賞、遅い昇進、内部育成、年功制、
長期勤続等の属性間の補完性を指摘しているが、新卒一括採用もその基本的属性である。また
日本的雇用慣行は企業が活動する環境との適合性を有するシステムでもある。青木（1989）は、
日本とアメリカの企業における情報システムの集権／分権性と人事管理機能の集中／分散性の
違いと補完性に注目し、日本では「分権的情報システム」と適合する「集中的・組織志向的人
事管理」が採用され、アメリカでは「分権的・市場志向的人事管理」が「集中的情報システム」
と整合的に採用されていることを示し、前者を様式化された日本型として J 型、後者をアメリ
カに適合するA型の組織モードと呼んだ。J型の組織モードは、幅広いキャリア形成を可能と
する日本型キャリアシステムや流動性に乏しい労働市場、厳しい整理解雇法制と補完的に結び
つくものであり、新卒一括採用との間の補完的な機能合理性も有している。
　採用する人材の基礎的な業務遂行能力である資質に関しては、山本（2009）の研究では業績
と離職の関係には統一的見解がない。すなわち転職市場に出てくる中途社員と新卒社員の平均
的な基本的資質の高低があるとは言えず、その優劣は一概に言えない。採用時の能力はその時
点での専門知識の高い中途社員の方が新卒社員より高く、従って採用から短期における業績は
高いことが推察されるが、長期的な違いについての研究は乏しい。…
　但し、近年このような新卒一括採用重視の日本企業の採用モデル、そして日本的雇用慣行そ
のものへの更なる変化の可能性が指摘されている。例えば永野（2007）は、成果主義の普及に
より、人材の能力に注目した「ヒト基準」から仕事の内容や役割に注目した「仕事基準」へ
226125_多摩大研究紀要_No20-4校02.indb   89 2016/01/29   21:59:25
－ 90 －
日本企業における中途社員の伸び悩みの研究
の人材の評価基準の変更が進み、育成を前提とした新卒者ではなく確実で効率的に今「何が
できるか」に注目した中途採用の拡大が予想されると指摘する。また八代（2011）は、これ
まで以上に中途採用が増大することにより年次管理が薄れていく可能性や、「組織フィールド
（DiMaggio…and…Powell,…1983）」が「日本」という地域ではなく「産業」である分野、例えば
日本市場に外資系企業が進出し国際的には外資の経営がスタンダードである場合には、日本型
雇用制度の存続可能性が低くなる可能性を指摘している。
　日本的雇用慣行の変わり方について、平野（2006、2011）は青木の組織モードの議論を発展
させ、情報通信技術の進展、企業活動のグローバル化、マクロ経済不況という環境変動の増大が、
J 型の組織モードに対してビジネス・プロセス改革とグループ経営改革の学習を通じて集権的
情報システムへ緩慢な移行を促し、それと整合的に人事管理特性も分権化が進み A 型へと接
近するものの、それはドラスティックに A 型に変わるのではなく現存する幾つかの人事管理
の特徴を保持し、インセンティブ制度は能力主義から役割主義へと転換するが人事部の集権性
は継続するという形で進化 J 型へと変わることの機能性を示した。その上で「人事管理の仕方
は一国の制度化された仕組みや社会的文脈に埋め込まれているので、その変化は漸進的なもの
にすぎない」と結論づけている。従って、環境圧力を受けた中途採用の増加は、長期雇用、年
次管理、その他の様々な日本的雇用慣行の属性と整合性を保ちながら緩やかに進むが、日本企
業は完全に新卒一括採用から脱却することも、従来の雇用慣行を大きく変えることもなく、こ
れまでの延長線上に年次管理や長期雇用を継続・修正していくと推測される。…
3.　［調査 1］中途社員と新卒社員の業績比較
3.1.　分析の枠組み
　日本的雇用慣行のもとで新卒一括採用は合理性を有しており、このことは相対的に中途採用
が合理性に劣ることを主張する。また、日本的雇用慣行は基本属性間の補完性を保ちつつドラ
スティックには変化せず漸進的に進化するため、そこでは新卒一括採用が中途採用に比較して
合理性に優ることは変わらないと考えられる。従って、本研究では以下の仮説を設定する。
【仮説】…日本的雇用慣行のもとで、年次同期長期競争と計画的育成の埒外に置かれる中途社
員は、新卒社員に比較して長期的なパフォーマンスで劣る。
　この検証のため、本研究では、中途社員と新卒社員とを比較して入社後の業績に違いが生じ
ているかを、ある企業の人事データを用いて分析する。
　業績の指標としては、人事評価結果を用いる。分析においては順位点という概念を導入し、
各年度における人事評価結果の社内での相対的位置を数値で表現する。各々の年度において特
定の評価をされた者が、社内で相対的にどのような位置にあるかに注目することで、異なった
年度、サンプル数間の比較を可能とした。順位点の概念の下では、同一年度において同一評価
の者は同一順位点となる、一方、高評価の者が少ない年度に高評価を得ると高評価の者が多い
年度より高い順位点を得る。
【順位点】… ＝　（当該評価の下位累積割合－一つ下の評価の下位累積割合）…÷…2
… … 　　＋　一つ下の評価の下位累積割合
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評価 人数 割合 下位累積割合 順位点
Ａ 2 20% 100% 90
Ｂ 3 30% 80% 65
Ｃ 4 40% 50% 30
Ｄ 1 10% 10% 5
＜例＞　評価対象者が10人、上からＡ評価2人、Ｂ評価3人、Ｃ評価4人、
　　　　Ｄ評価1人の場合
＜表１．順位点計算例＞
　本研究では、全ての年度の全ての評価を順位点に換算した後、新卒社員と中途社員において
順位点に違いがあるか、それが入社後の時間の推移とともに変化するかを分析する。また、人
事評価を 3回以上受けた社員について順位点の平均をとり、その高い順を高業績社員のランキ
ングとし、新卒社員と中途社員でどのような違いがあるかを分析する。
3.2.　調査対象
　分析対象として用いるのは 1999 年に設立された情報通信サービス業 X 社1の 2001 年から
2010 年までの人事評価データである。設立当初は創業メンバーの知り合いを勧誘して人材を
確保し、更に中途採用により陣容を拡大した。X社の人材採用で特徴的なのは、創業当初から
企業の長期的成長を見据えて積極的に新卒採用を行ってきたことである。業績状況等の要因で
年度による人数の増減はあるものの、2001 年より継続的に新卒一括採用を行っていた。また、
この期間で 2回のM&Aを実施し、吸収企業の社員を受け入れていた。
　X社では総合職／専門職／事務職等の社員区分は無い。また、契約社員／派遣社員／業務委
託社員の活用は限定的で、正社員雇用が中心である。新卒採用は殆どが大学卒あるいは大学院
卒であり、ごく僅かに高等専門学校卒を採用している。高卒の新卒採用は行っていない。新卒
社員と中途社員も区別されることなく、その処遇は同一人事制度上で運用されている。
　X社では社員の格付けを、職階を設定して行っていた。非管理職で 3職階、管理職で 3職階
を設け、その上に執行役員が存在していた。2001 年度（2002 年 3 月末実施）より目標管理制
度によって社員評価を実施していたが、執行役員クラスは評価対象外となっていた。全社員に
対して年俸制を採用しており、年俸の改定および昇格は年一回の人事評価結果をもとに実施さ
れた。中途社員の入社時の年俸は前職給与や入社後のポジションに応じた年俸レンジを勘案し
て決定されるが、入社後は新卒社員と同じ基準、制度の下で扱われていた。人事評価は、本部
単位で管理職／非管理職単位に持点枠を設ける相対的評価であった。持点枠をはみ出ることは
基本的に認められないが、若干の全社調整は実施されていた。
　X 社では社員教育制度として、新卒社員に対する入社時研修、2 年目研修、4 年目研修、新
任管理職に対する研修等の必須社員研修が存在するとともに、若干の選択型研修が存在した。
但し、社内研修は充実しているとは言えず、出席者数も多くはなかった。中途社員に対しては
入社時には簡単なオリエンテーションがあるのみで OJT に依存しており、研修受講機会は新
任管理職研修以外に殆ど無かった。
1… X 社は 1999 年設立、2003 年に東証マザーズ上場、2004 年に東証一部に上場した。2011 年に同業他社からの買収
提案を受け入れて株式交換により 100％子会社となり上場廃止、2015 年に吸収合併されて消滅している。
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　X社では人事部の権限は強くなかった。創業初期には専門の人事担当者もおらず、創業メン
バーがライン部門長として人事権を持っていた。組織規模拡大とともに人事部門の機能は整備
されたが、ライン部門長が既得権を手放さず最終的な人事異動権を握ったままであった。新卒
社員に関しては全社的なローテーションの掛け声のもとに定期的に人事異動が試みられていた
が、ライン部門長が優秀社員を抱え込み、業績の芳しくない社員を中心に異動対象をリストアッ
プする傾向がみられた。従って、X 社では企業内人事異動による幅広い業務経験を通じた育成
は新卒社員も中途社員もあまり行われていないと考えられるが、両者を比較した場合には新卒
社員の方が人事異動の機会は多い。
　創業メンバー以外の X 社の人員構成の推移を、新卒、中途、M&A、紹介の 4 つに区分2…し
たものが表 2 である3。このうち本研究では、目標管理制度に基づく業績評価時に同一集団と
して相対評価される一般職社員を対象とし、個別事情による影響が少なく一般化して検討でき
る可能性が高い新卒社員と中途社員に焦点を当てる。創業から 2010 年度末に至る過程で、X
社では新卒社員を累計 462 名、中途社員を 922 名採用し、このうち新卒社員 70 名（15%）、中
途社員 259 名（28％）が退職していた。
2… ここで、新卒は一括採用 4 月入社の学卒未就業者、中途は他社からの転職者のうち後述の M&A および紹介に含
まれない一般公募もしくは人材紹介会社経由での採用プロセスで入社した者である。M&A は、企業買収により
所属企業が X 社に吸収され X 社に加わることになった者で、紹介は執行役員以上の社員が業務上知己のあった者
で、X 社側から積極的に働きかけて転職してきた者である。…
3… 2004 年度の退職率増加は、M&A による入社社員が直後に大量に退職したことによる。それを除くと退職率は
2006 年度まで安定的であり、成長による企業の安定化と景気低迷による転職市場の冷え込みが理由として考えら
れる。2010 年度の中途採用数の急増は、営業派遣社員の正社員化による。
 
～2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
新卒 50 3 10 19 18 73 56 91 98 44
中途 120 33 40 61 115 153 138 80 30 152
M&A 0 0 0 127 0 0 0 191 0 0
紹介 55 2 3 2 0 0 0 1 0 2
合計 225 38 53 209 133 226 194 363 128 198
新卒 3 3 9 2 2 6 4 13 9 19
中途 14 23 12 18 21 45 39 44 17 26
M&A 0 0 0 43 21 8 4 2 16 16
紹介 5 3 1 2 4 3 1 5 3 0
合計 22 29 22 65 48 62 48 64 45 61
新卒 47 47 48 65 81 148 200 278 367 392
中途 106 116 144 187 281 389 488 524 537 663
M&A 0 0 0 84 63 55 51 240 224 205
紹介 50 49 51 51 47 44 43 39 36 38
合計 203 212 243 387 472 636 782 1081 1164 1298
新卒 23% 22% 20% 17% 17% 23% 26% 26% 32% 30%
中途 52% 55% 59% 48% 60% 61% 62% 48% 46% 51%
M&A 0% 0% 0% 22% 13% 9% 7% 22% 19% 16%
紹介 25% 23% 21% 13% 10% 7% 5% 4% 3% 3%
＜表２．X社の人員構成の推移＞
入社数
退社数
期末
在籍数
期末
構成比
年度
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3.3.　調査結果
　X 社では 2001 年度末から 2010 年度末まで計 10 回、休職者等の評価対象外を除き延べ 4210
回（うち新卒／中途社員で計 3682 回）の一般職社員の人事評価が行われた。年度毎の評価数、
人数、割合、および評価の分散をもとに算出した順位点は表 3の通りである4。
 
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
89 125 150 235 308 409 533 655 851 855
S 16 15 15
A 7 12 19 64 87 104 137 117 120 109
B+ 41 62 90 91 130 214 277 243 273
B 38 43 30 66 85 78 102 391 381 366
C 3 7 8 10 4 11 15 113 85 76
D 1 3 4 2 2 2 18 7 16
S 2% 2% 2%
A 8% 10% 13% 27% 28% 25% 26% 18% 14% 13%
B+ 46% 50% 60% 39% 42% 52% 52% 29% 32%
B 43% 34% 20% 28% 28% 19% 19% 60% 45% 43%
C 3% 6% 5% 4% 1% 3% 3% 17% 10% 9%
D 1% 2% 2% 1% 0% 0% 3% 1% 2%
S 98.78 99.12 99.12
A 96.07 95.20 93.67 86.38 85.88 87.29 87.15 88.63 91.19 91.87
B+ 69.10 65.60 57.33 53.40 50.65 48.41 48.31 69.86 69.53
B 24.72 23.60 17.33 20.00 15.75 12.71 12.76 39.85 33.20 32.16
C 1.69 3.60 4.67 3.83 1.30 1.83 1.78 10.00 5.82 6.32
D 0.40 1.00 0.85 0.32 0.24 0.19 1.37 0.41 0.94
割合
順位点
＜表３．年度別の評価対象人数，評価毎の人数，割合，順位点（一般職のみ）＞
対象人数
年度
評価
 
新卒 中途
1 39.57 46.94 .000   ** 433 529
2 46.52 52.11 .001   ** 382 463
3 50.46 51.65 .562 273 392
4 54.78 53.01 .501 187 282
5 55.68 51.58 .202 133 168
6 56.49 51.74 .280 67 97
7+ 57.51 49.89 .029   * 137 139
合計 48.38 50.61 .010   * 1612 2070
＜表４．入社経過年数別の順位点平均と差の検定＞
注： *p<.05, **p<.01.
N
平均差の有意確率経過年数 新卒 中途
　全業績評価結果の平均と評価時の入社経過年数の関係をとったものが表 4である。新卒社員
も中途社員も入社一年目は全体平均以下の評価しか得られていない。社会人経験のない新卒社
員の業績が低いのは当然であるが、即戦力と期待される中途社員も組織に馴染み評価されるま
でにはある程度の時間を要するものと考えられる。全体平均では中途社員の方が高い評価を得
ている。
4… X 社の評価制度は、2001 年度は A,B+,B,C の 4 段階、2002 年度～ 2007 年度は A,B+,B,C,D の 5 段階、2008 年度は
S,A,B,C,D の 5 段階、2009 年度～ 2010 年度は S,A,B+,B,C,D の 6 段階評価である。
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　入社からの経過年数と評価の変化に注目すると、別の側面が見える。新卒社員は入社から時
間が経つとともに継続的に評価が向上する。これは人的資本の蓄積の観点から当然と考えられ
よう。一方で中途社員は、2 年目には上昇するものの、それ以降は経過年数に応じた評価の向
上が殆どみられない。図 1に示される通り、新卒社員は入社 2年目までは中途社員より平均評
価に劣るが、入社3、4年目でほぼ並び、入社5年目以降は中途社員より高い平均評価を得ている。
そして 7年目以降には有意な差が生じている。目標管理制度の下での業績評価結果であり絶対
能力評価ではないことに留意は要するが、新卒社員に比して中途社員は入社後の業績向上に乏
しい傾向が見られる。
　このように、入社経過年数と個人業績の間には以下の事実が発見された。
【発見】…平均的な傾向として、新卒社員は継続的に成長して業績を向上させるが、中途社員
には社歴の長さに伴う業績向上に乏しい。新卒社員は入社 3 年から 4 年で中途社員
と業績で並び、以降は中途社員より高い業績を上げる。
4.　［調査 2］中途社員と新卒社員の意識の違い
4.1.　分析の枠組み
　調査 1からは、中途社員が実際に長期的に業績評価結果を向上させていないことが明らかと
なった。また先行研究からは、同期の存在（特に年次同期昇進競争の有無）と計画的育成の違
いが新卒社員と中途社員の長期的な業績の推移に差をもたらしている可能性がうかがえる。だ
が、果たして中途社員と新卒社員の間には実際に競争や成長意識に差があるのだろうか。また、
意識の問題や習得技能といった個人に帰する要因の問題だけでなく、それ以外にも環境面や業
務遂行上の課題など、長期的に影響を及ぼし業績に差を生む要因があるのではないだろうか。
このような点を明らかにするために、X社の新卒社員および中途社員に対するインタビュー調
査を実施した。
　調査では、X 社の新卒社員 21 名と中途社員 35 名に対して、アンケートを含めた半構造化
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インタビューを実施した。インタビューでは以下の質問を端緒として、インタビュイーの意識
を掘り下げた。
… あなたは他の社員との競争をどの程度意識していますか？「大いに意識する」から「全
く意識しない」までの 5 段階のどれにあてはまるでしょうか？また、競争を意識する場
合、誰との競争を特に意識しますか？
… あなたが仕事をする上で、同期がいることで役立つ（もしくは、同期がいないことで課
題を感じる）ことにはどのようなことがありますか？
4.2.　調査対象
　インタビューは調査 1 と同じ X 社の新卒社員および中途社員に対して 1 対 1 の形式で実施
した。実施対象は、管理職一歩手前の職位の一般社員であり、新卒社員 21 名、中途社員 35 名
である。2012 年 1 月から 2013 年 2 月にかけて実施された管理職登用候補社員に対する社内研
修の機会を用い、インタビューは 2012 年 4 月、2012 年 11 月、2013 年 3 月に分けて実施した。
インタビュー時間は最短 17 分、最長 44 分、平均 28 分、合計 1570 分に及び、結果は録音の上
で文書化された。
4.3.　調査結果
4.3.1.　社内競争に対する意識
　他の社員との競争意識に関する質問の回答結果は以下の表 5、その検定結果は表 6 の通りで
ある。新卒社員と中途社員の間には、実際に社内競争意識において有意な差が存在した。この
ことから、新卒社員は入社時から社内競争意識がある程度醸成され継続しているが、中途社員
は競争意識をそこまで意識していないことが明らかとなった。
 
入社形態
大いに意識
する
多少意識
する
どちらとも
言えない
あまり意識
しない
全く意識
しない
新卒（サンプル数：21） 4 10 4 2 1
中途（サンプル数：35） 0 10 8 8 9
＜表５．他の社員との競争をどの程度意識するか＞
 
新卒 中途
平均 3.6667 2.5429
分散 1.1333 1.3731
観測数 21 35
仮説平均との差異 0
自由度 46
t 3.6812
P(T<=t) 片側 0.0003 **
t 境界値 片側 1.6787
P(T<=t) 両側 0.0006 **
t 境界値 両側 2.0129
＜表６．t-検定：分散が等しくないと仮定した２標本による検定＞
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　実際にインタビューにより両者の意識の差を探ってみると、新卒社員からは次のようなコ
メントが聞かれた。
○○さん（中途）なんかは意識しますね。年齢とか、奥さんや子供なんかも家庭環境も似て
ますから。　（新卒、1期生）
やっぱり、△△（新卒、6 期生）なんかには負けられないというのはあります。本部が一緒
なので、若いもんには負けられないみたいなことは勿論意識してます。　（新卒、4期生）
このように、新卒社員は年次意識や年齢への意識を根強く持っており、年次同期管理による社
内競争意識の醸成がなされている。この競争意識は継続して保有されており、また競争を意識
する相手は同期に限らなかった。中途社員に対しても、特に大学卒業時期が同じで他社に入社
して数年でキャリアアップとして中途入社してきた者のように、自分と比較しやすい対象に対
しては競争意識が生じていた。
　一方、中途社員は、入社時期や職歴、年齢等が近いなどの要因から自らがベンチマークとす
る社員への競争意識を語る者は存在したが、それはごく少数であった。多くは、次のコメント
に代表されるように、他の社員との競争意識は強くは見られなかった。
特に競争のようなものを意識することはないですね。それよりも切磋琢磨というか、お互い
に刺激を与えて成長すれば良いなみたいなことは感じますけどね。それより一緒に助け合え
る仲間って感じですかね。　（中途、4年目）
殆どの中途社員は、中途入社した時点で競争相手として意識する対象を持ちにくいということ
が観察された。
4.3.2.　同期の有無と業務遂行上の課題
　同社の新卒一期生は 50 名が採用されており、インタビューでは、新卒社員が飲みにいった
り愚痴を言い合ったりという形で、中原（2010）が指摘する「精神支援」を行っていた。但し、
同期だけと頻繁に飲みに行っているというわけではなく、新卒・中途に関わらず比較的近い部
門の同僚とアフター 5 のコミュニケーションをとっており、その方が頻度も高かった。「精神
支援」は主に日常の接触頻度の高い同僚から得ており、必ずしも新卒社員と中途社員の間で大
きく差があるとは思われなかった。
　一方、新卒社員は業務遂行において同期のネットワークを有効に活用していた。
同期がどういう時に役立つかって考えると、何かの時に頼れるっていうか。同期が 30 人も
居ればだいたいどこの部門にも居るので、聞きたいこと探ったりとかもしやすいです。　
（新卒、1期生）
これに対して、同期が居ないことで中途社員が苦労していることとして明らかとなったのは、
他部門との初期コミュニケーションであった。
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知らない部門に連絡しなきゃいけないけど、誰に聞いたらいいかわからない時あるじゃない
ですか。その時はイントラでその部門の社員リストで社員番号を確認します。ウチは入社順
に社員番号ふってますから、自分と入社が近い社員をみつけて、電話してみます。　
（中途、6年目）
但し、創業初期段階で入社し、同期は居ないものの豊富な社内ネットワークを有している社員
は、そのような苦労は感じていなかった。
私は 1期生より前に入社で、会社のいろんな所に知っている人がいるので、特に誰かと話す
のに困ることは無いです。　（中途、12 年目）
また、新卒社員と比較することがないために他部門との初期コミュニケーションに苦労してい
ると意識していなかったが、集合研修を通じて社内ネットワークの有用性を認識するように
なった中途社員もいた。
別に、最初はちょっと大変でも、仕事でやっているので、今まで同期がいないからって特に
困ったって思うことも無いです。ただ、今回のメンバーのつながりがあると、これから何か
の時には頼れるかなって思いますけど。… （中途、5年目）
このように、中途社員は他部門との初期コミュニケーションにおいてきっかけを得ることに困
難を抱えており、社内他部署の情報収集がうまく行えていないケースが見られた。
　新卒社員の場合は同期が社内の各部署の散らばっており、例え普段それほど親しくしていな
くとも、同期というだけで話のきっかけを作ることに有効に活用していた。一方で、中途社員
は、完全な同期でなくても入社が近く同期を代替するような存在を求めている。新卒同期ネッ
トワークは、いざという時の情報探索時のチャネルとして機能しているが、それを持たない中
途は他部門との初期コミュニケーションに苦労し、手掛かり（入社時期の近さなど）を探して
いた。
5.　考察
5.1.　ソーシャルキャピタルとしての新卒同期ネットワーク
　調査から明らかになるのは、新卒同期のネットワークの社会関係資本としての価値である。
Coleman（1988）は、人々の間の関係に具現化される資源を「社会関係資本（Social…Capital）」
と呼び、人間の持つネットワークは社会的な資本という機能を持っていると指摘した。ネット
ワークの観点から新卒同期の有効性に理論的裏づけを与える先行研究が Granovetter（1973）
の『弱い紐帯の強さ』である。ここでの“弱さ”は紐帯の強弱（相互作用の頻度や濃度）であ
り、“強さ”はネットワークの持つ効果（有効性や優位性）の高低である。紐帯の強さは『（1）
ともに過ごす時間量、（2）情緒的な強度、（3）親密さ、（4）助け合いの程度、を組み合わせた
もの』（Granovetter,…1973:…訳書 p.125）とされる。Granovetter は、弱い紐帯は強いネットワー
クの間をつなぐブリッジとなり情報が広く伝わるのに重要な役割を果たし、また弱い紐帯を通
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じて伝達される情報は価値が高いことが多いため、弱い紐帯は有効であると主張する。
　新卒同期の紐帯の強弱は、時間の経過とともに変化する。同期は、入社当初は集合研修など
を通じてともに過ごす時間が長く親密になり、新社会人として助け合いながら情緒的にも強い
繋がりを持つ。従って非常に強い紐帯である。しかしながら入社から時間が経過して各々の配
属部門での業務が忙しくなると、顔を合わせる頻度は減り、部門を超えた同期間のコミュニ
ケーション量も助け合いの程度も減少する。つまり同期の紐帯は時間とともに弱い紐帯となる。
しかしながらそれは弱い紐帯であるが故に情報チャネルとしての有用性が高い。また、例えば
Facebook で友達登録されていても、それが誰かを思い出すことができなければ、実質的にそ
の紐帯は消えており価値は無い。だが、新卒同期の紐帯は時間と環境の変化ともに弱くなった
としても、同期であるという事実は消えることが無く、何かを契機に容易に情報が流れる。新
卒同期の価値の高さは、単にそれが弱い紐帯であるというだけでなく、永続性を持っているこ
とによりもたらされている。新卒同期の繋がりが永続性を持つ理由について、小林（2012）は
（1）連帯感の醸成プロセス、（2）心の奥底へ植え付ける記憶性、（3）利害関係や損得勘定の乏
しい非功利性、の 3つの視点を提示している、
　ネットワークには、資本としての協調機能だけでなく競争機能も存在する。ネットワーク内
の競争は内部の軋轢を生みやすいというネガティブな要素を含むが、競争相手を意識する気持
ちが成長を促しパフォーマンスを高める側面もある。松尾（2002）は組織内部の協調と競争の
バランスが組織のイノベーションの規定要因として重要であることを指摘している。これまで
日本企業は、同期を強く意識させることで競争意識と協調意識を高めてきた。企業にとり新卒
同期は、競争集団と協調ネットワークの両面の意義を有している。新卒同期を競争集団として
捉えるのは、新卒同期のネットワークの構成要素のうちのノード、すなわち個々の社員一人一
人に視点を置く見方である。その場合、各々の社員に対して如何にパフォーマンス発揮のイン
センティブを与えられるかが問題とされる。各々の社員は同期を比較対象として意識すること
で、個々のパフォーマンスを発揮するインセンティブを与えられている。日本型長期競争メカ
ニズムにおいて同期が競争集団として成立するのは、それが同期であるという客観的事実に加
えて、会社が年次管理を行うことが認知され、集合研修等でその認知が強化されるからである。
一方、新卒同期のネットワークの構成要素のうちの紐帯、すなわち社員間の繋がりに視点を置
くと、それは相互支援を行い有益に作用しあう協調ネットワークである。新卒同期のネットワー
クとしての関係性の中に価値が埋め込まれており、それが組織内の社会関係資本として機能し
ている。
5.2.　中途社員の効果的活用のための施策
　新卒社員の継続的成長は、先行研究の展望にて分析した新卒一括採用の合理性を裏付けるも
のと考えられる。しかしながら、日本的雇用慣行に変化が生じ中途採用が増加している事実が
あり、日本企業の人事システムはそれに応じて変わることが求められる。改めて X 社の状況
を振り返りながら、中途社員の成長停滞の対策を検討する。
　X 社では継続的な新卒一括採用により、同期および世代間の競争が動機付け要因として存
在している。新卒社員は同期がベンチマークとなり他者との比較が行われる。「あいつには負
けたくない」「同期で誰が早く昇進するか」といった競争意識が働き続けるとともに、一緒に
成長していく横での比較対象がずっと存在していることで頑張りが促され続ける。また X 社
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では比較的早い段階から同期内での差や年次を越えた職階の逆転も起こる人事制度となってお
り、同期だけでなく上の代、下の代との比較、競争もインセンティブとして機能している。…
特に新卒社員と中途社員の継続的な成長性の差からは、単に年単位の業務と社歴の積み重ねに
とどまらない要因として、年次管理による「下には負けられない」という上下意識、近接期の
先輩後輩間の競争意識の強さが、年数の経過による業績の向上に大きく寄与しているのではな
いかと推察される。一方中途社員は、社歴が長くなっても年次意識というものが生まれない。
この差が、新卒社員と中途社員の間に社歴に伴う成長性の違いにつながっていると考えられる。…
　人的資本の観点から検討すると、新卒社員は年数の経過とともに業績が上昇するが中途社員
はそうではないという事実は、新卒社員は人的資本の蓄積が進み、中途社員は進まないという
ことを意味する。入社後の育成の違いが差を生んでいる可能性が高いが、入社時点において日
本では新卒社員は業務遂行能力として一般技能は殆ど蓄積されていない一方で中途社員は職務
経験による蓄積があるものと考えられるため、人的資本の蓄積に上限があるとすれば向上余地
は新卒社員の方が大きく、これが人的資本蓄積に差を生じさせている可能性もある。企業特殊
技能についても、同期が存在し企業内ネットワークが作りやすく、また体系的な企業内育成が
行われる新卒社員の方が蓄積され易いと考えられる。また相互支援の観点からも、同期の存在
は新卒社員の成長促進要因となり、中途社員との間に成長性の違いを生んでいると考えられる。
　一方で、中途社員は新卒社員にないメリットを企業にもたらす可能性もある。一つは多様性
がもたらす創造性や社外ネットワークの活用である。新卒同期ネットワークは凝集性が高いが、
中途社員は他企業を知り社外ネットワークも有するので、多様性に勝る。このため、視野の広
さや創造性、多様な情報へのアクセスという点に優れる可能性が高い。このような長所を、中
途社員が入社して短い期間だけでなく長期的に発揮させることが求められる。
　では中途社員にも新卒社員と同様に継続的成長を促すためにはどうするべきであろうか。中
途社員に対する支援という観点では上司や同僚がある程度の配慮することは可能であり、行う
べきである。しかし同期がおらず年次が意識されないため、誰かと比較し競争して頑張るとい
う意識が働きにくい。これに対しては、中途にも世代による社内競争意識をもっと持たせるこ
とが継続的成長には有効であろう。単年のインセンティブの問題であれば、中途社員に対して
は強いインセンティブを与えて年度単位での目標達成意識を高めることや、社員同士での競争
意識を高める制度を設計することも考えられるが、日本的雇用慣行の延長線上で想定される新
卒社員と中途社員が並存する環境において各々を別人事制度で運用することは相互の融合や協
調を阻害することになる。従って、新卒一括採用を継続する企業では中途社員を新卒社員と同
じ土俵に乗せていくことが望ましい。すなわち、短期的な競争の積み重ねよりも長期的な競争
を意識させ、そのための競争集団に組み込んでいくべきである5。具体的施策としては、企業
側から意識的に働きかけてベンチマークとなる相手あるいはグループを設定すること、例えば
中途社員に対して入社時から大学の卒業年度が同じ集団を新卒社員も含めて意識させ、研修等
もこのグループに加える実施することが考えられ、既に取り組み事例も見られる。これでは年
功制度からの脱却にならないとの批判もあろうが、漸進的変化にとどまる日本的雇用慣行は相
互補完的システムであるので、他の基本的属性が変わらないなかで年功制度から脱却すること
5… 外資系金融機関のように新卒採用は行うが年次管理からは脱却している企業や、新卒採用を行っていない企業で
は、強いインセンティブによる連続した短期的競争という制度が合理的な場合がある。
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は機能的合理性を却って損ねるものであろう。…
　Ⅹ社の人事施策の研究を通じて、中途採用の社員の取扱い方が期間の定めの無い正社員とし
ての雇用でありながら専門技能を持つ業務委託や派遣社員的な扱いをしており、折角採用した
人材を活かしきれていないのではないか、という疑念が湧く。このことは X 社固有の問題で
はなく、雇用慣行の変化に直面する日本企業の多くでみられる現象であろう。しかしながら、
中途社員は長期的に社内で活躍することが期待される正社員である。従って、中途社員を長期
的に育成し、彼らが継続的に成長して高い業績を上げるように考慮することは非常に重要であ
る。新卒同期が情報チャネルとして機能していることを勘案すると、中途社員にも弱い紐帯と
なる社内ネットワークを持つことができるような工夫が望まれる。
　実際に、これまでにも多くの企業でそのような取り組みがなされている。例えば、伝統的な
日本の大企業のサークルや部活動的の存在も、単に社員の福利厚生としてではなく社内ネット
ワーク構築という視点から再評価することができる。また、新興企業においても、くじ引きで
座席を決める部門横断の定例ランチの設定（リブセンス社）や、中途入社後 3ヵ月の間に積極
的に“One…on…One”と呼ばれる 1対 1の自己紹介ミーティングを近隣部門の社員と行う（グー
グル社）、等の取り組みが見られる。だが、永続性を持つ新卒同期のネットワークに比肩するネッ
トワークの構築は容易ではない。従って、採用規模にもよるが、全く同日でなくても何ヶ月間
かの間に採用した中途をまとめて研修や入社関連イベントを行うことなど、小林（2012）が指
摘する連帯感や記憶性に訴え同期意識を持たせる働きかけを、企業はより積極的に行うべきで
あろう。競争意識は抱かないとしても、社内ネットワークとなる同期意識は必ずしも年齢が近
くなくても持たせることは可能である。
6.　結論
　本研究は、或る企業の 10 年間の人事評価データを用いて、新卒社員に比べて中途社員が長
期的に伸び悩んでいることを実際に示した。さらにインタビューおよびサーベイ調査により、
新卒社員と中途社員には社内競争意識において差があることと、情報チャネルとしての同期
ネットワークの有無が業務遂行における他部門との初期コミュニケーションの容易性に違いを
生んでいることを明らかにした。その上で、中途社員の活用向上策を提示した。
　本研究の学術的含意は、日本的雇用についての先行研究をベースとして、実データをもとに
した探索的アプローチにより、これまで注目に乏しかったが重要性が増しつつある中途社員の
行動に焦点を当てて、人事管理の発展の方向性を提示した点にある。実践的含意としては、日
本企業が新卒偏重から中途活用へと変化しつつある中で、中途社員の人材管理上の課題と留意
点を明らかにして、中途社員を継続的に成長させてその能力を一層引き出すための提言を行っ
ていることにある。
　但し本研究には幾つかの限界が存在する。まず、あくまで一企業の分析であり、当該企業の
特殊要因が存在している可能性がある。ホワイトカラー労働者を対象に、新卒一括採用を継続
して実施しつつ同一人事制度の下で中途採用の社員も存在するという多くの日本企業が直面し
つつある環境ではあるが、新卒と中途の活用方法が典型的であるとは言い切れない。このため、
複数企業の中途社員の活用・育成状況との比較検討が求められる。本研究は一般職のみを取り
上げているが、優秀な社員が早期に管理職登用され一般職に評価の低い社員が滞留している可
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能性もある。新卒採用開始から 10 年程度の期間が調査対象となっており、中途は優秀者が管
理職に登用されていくが、新卒は優秀であっても多くが一般職に残っている可能性もある。実
際、X社の新卒 1期生で最も早く管理職登用されたのは入社 7年目であったが、中途では入社
1 年以内に管理職登用された者もいた。また、社内での相対的な順位だけを検討対象としてお
り企業全体の業績の変化は考慮していないことや、個人業績の指標として評価に注目している
があくまでの目標管理制度の下での X 社の基準に基づく評価であることにも留意する必要が
ある。さらに、本研究の提示するデータが、中途社員が本当に伸び悩むことの表れではなく、
中途社員に対する目標設定が同じ入社経過年数の新卒社員より困難に設定される傾向が生じる
といった人事管理上の問題によるものである可能性も否定しきれない。そして、年齢と昇進期
待の濃淡の関係、専門職としての能力発揮を求められるという組織側の都合、組織社会化のプ
ロセスの違いや程度、配属部署、部門間移動の有無など、業績的成長の相違に寄与する可能性
のある要因は他にも数多い。そのような課題を踏まえた上で、より長期に総合的に、複数社の
データを用いた調査を蓄積していくことにより、本研究を発展させていきたいと考えている。
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